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توطنة 


سلسلة الكتب 
دليل الأفكار العملية 


تعتمد هذه السلسلة من الكتب على المعرفة العملية التي أنتجها 
مركز القيادة الإبداعية خلال أكذرمن قلاقين نة امن البحت 
والأنشطة التعليمية التي جرت بالمشاركة مع مئات الآلاف من المديرين 
والتنفيذيين. لقد اختلفت شراكة هذه المعرفة عن مثيلاتها 2 الأقسام 
الجامعية أو الهيئات المهنية أو المكاتب الاستشارية. والمركز ليس هو 
مجرد مجموعة من الأفراد المتمرسين (ذوي الخبرة): على الرغم 
من أن مؤهلات كوادره تعد متميزة جدا. وإنما يمكن النظر إليه على 
أنه مجتمع يشترك أعضاؤه بمجموعة من المبادئٌ: ويعملون معأ لفهم 
وايجاد الاستجاية للتحديات القيادية والتنظيمية. 

تهدف هذه السلسلة إلى إمداد المديرين بنصائح خاصة بكيفية 
إكمال مهمة تنمويّة. وهي أول تح من التحديات التي تواجه القيادة؛ 
وهي 4 سبيلها لتحقيق ذلك. 

تحمل هذه السلسلة مهمة المركز التي تهدف إلى تقدم فهم وتنمية 
وممارسة القيادة لنفع جميع أفراد المجتمع. نحن نعتقد أنك سوف تجد 
آمك اة دقن الآلافان اميك ااك وة بجا واش 


وأدوات القيادة. 


دهده 


الموضوع الصفحة 
المراقبة والضيانة من أجل مخرجات ناجحة للفريق ؛ e‏ 3 
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ملخط تنفيذقْ 


2 المدة وا حوس ارو 2 مما عن 


وبغض النظرعما إذا Ae‏ المديرون قد قاموا ب بتكوين الفريق 
لتحقيق أهداف العمل التجاري آم أن هذا الفريق قد آل إليهم. 
فإنهم يحتاجون إلى مراقبة مدى فاعليته باستمرار» وإلى القيام 
بالتعديلات أو الإصلاحات اللازمة. وذلك تفادياً من أن تتحول 
امش كلاه الكشيرة ا کارت الرمطناقع کی یر من ب ات 


الخراقبة والمحافظة على أداء الفريق غناضر زكيسة 2 قيادة هذا 
الفريق. يمكنك أن توفر هذه القيادة من خلال الاهتمام بأربعة 
عوامل رئسية: جهود اعضناء الفريقء ومدى معرفة ومهارات 
أعضاء الفريقء والأساليب التي يستخدمها الفريق. وأخيرا 
ديناميكية (وسلوك) المجموعة. وبالتركيز على هذه النواحي 
الأربعة فإنه يمكنك تقييم أداء الفريق» وإلقاء الضوء على نواحي 
الضعف فية: ا 5% كك الضرورية؛ 
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المراقبة والصياية 
من أجل مخرجات ناجحة للفريق 


ليس من الصعب القول: إن فريقاً من الفرق كان فاعللاً أو ناجحاً: 
لسبب بسيط» هو أن النتائج هي التي تحدد ذلك. .ولو أن الفريق كان قاعلا 
فسوف تجد من بين مميزاته: 
« أن المخرجات - السلع أو الخدمات أو الأفكار أو التوصيات - تفي 

باحتياجات ومتطلبات من يهمهم الأمر. 
٠‏ أن أعضاء الفريق يشعرون بالرضا عن عملياتهم ونتائج مجهوداتهم. 
« أن أعضاء الفريق قد تعلموا الدروس التي تجعلهم: هم والمنظمات التي 
ينتمون إليها أكثر فاعلية 2 المبادرات المستقبلية التي سيقومون بها. 

إن الطريق إلى قق فته التفاكم كيرا ما يكون مسقوفاً با کار 
وكثيراً ما يواجه الفريق مصاعب جمّة خلال هذا الطريق. ريما يفشل 
الفريق 4 تحقيق آماله وتطلعاته أو يفشل 4 تحقيق المخرجات المتؤقفة 
أو قد يفشل ے2 تحقيق النتائج 2 الوقت المطلوب. وو لاس بو اق 
الإخفاقات إذا قام قائد الفريق بتقييم مدى فاعلية الفريق بانتظام أو إذا 
قام القادة بمراقبة الأداء المتعلق بفرقهم ويكون ذلك صحيحا -خصوصا- 
إذا كانت المهمة الموكلة إلى الفريق سوف تاخذ عدة شهور لإنجازها. إن 
عملية جس نبض الفريق 4 حقبة من هذه الحقب هو أسلم الطرق ضد كل 
ما يودي إلى الفشل» كالخسائر وخلافه. 

كثيرا ما ياتظر المديرون حتى تحدث مشكلة من المشكلات: أو إلى أن 
SEY‏ فنا أن فرقهم لا تحقق قق الأهداف المرسومة: أو أن أداء هذه 
الفرق ليس على المستوى المتوقع. على أنه من الأفضل أن نقوم بمنع المشكالات 
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الصغيرة قبل أن ستفحل وتصمب السيظرة عليهاء وأته مخ الأفطل أيضا 
أن نصحح المواقف التي تهدد نجاح الفريق. مثل هذه الأنواع من الصيانة - 
بالإضافة إلى التصحيحات التدريجية - يُمّكن الفريق من السير 4 الطريق 
الصحيح لتحقيق أهدافه. 

حينما تنشأ المشكلات داخل الفريق؛ فمن المرجّح أنه يمكن تتبعها حتى 
نصل إلى خلل معين 2 الأساسيات. فقد تكون مهمة الفريق غير واضحة. 

وربما أن الفريق لا يحصل على الدعم الذي يحتاجه من المستويات العليا 
2 المنظمة. أو لا يكون هناك وضوح تام لمسؤوليات ومهام أعضاء الفريق. وربما 
لا يكون الفريق قد اعطي الوقت. والتدريب. والسلطة التي يحتاجها لتحقيق 
مهام الموكلة إليه. ومن جهة أخرى يمكن أيضا تتبع الأساسيات إلى دور قائد 
الفريق ‏ تحويل مجموعة متنوعة من الأشخاص إلى مجموعة أكثر إنتاجية. 
تشتمل الخطط والأساليب المتعلقة بتحقيق الهدف على: التعريف الواضح 
للمهام والمسؤوليات ورسم الممارسات والإجراءات القاعلة. وأخيرا بنا التغاون 
والعلاقات الفاعلة. كل هذه المكونات -بالإضافة إلى العوامل الأساسية- قد 
تم تغطيتها بے بعض الكتب الأخرى من سلسلة "من الأفكار إلى التنفيذ" التي 
يقدمها المركز: مثل هذه الكتب: هل تحتاج إلى فريق بالفعل؟. كيف تقوم بتكوين 
الفريق؟ كيف تبدأ ( تدّشن) عمل الفريق؟ 


دعائم ومقومات فاعلية الفريق: 
معرفة عوامل النجاح 


عندما يقوم مركز القيادة الإبداعية بالعمل مع منظمة من المنظمات 
لمساعدة إحدى فرقها 2 العودة إلى الطريق السليم: فإن أعضاء هذه الفرق 
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غالبا ما يقولون: «ان فريقنا يختلف تماما عن أي فريق آخر عملنا معه»» أو 
«إن القواعد المعتادة لا تطبق عليناء أو العمليات المعتاذة لا تعمل هنا». 

وأنت أيضا ربما تشعر بأن فريقك فريدٌ 4 نوعه: ومن المحتمل أن يشعر 
أعضتاع هذا القريق الشعون:نفسة:: وأنت على حق دنق إن من بين ها 
يجعل الفريق مميزا المهام التي يحتاجون إلى إنجازهاء والطرق والوسائل 
التي يتم من خلالها إنجاز هذه المهام: فإذا استبعدنا هذين العاملين. فإنك 
سوف ترى أن جميع الفرق يصعب التفرقة بينها 4 كثير من الأساسيات. 

ينبغي على كل الفرق أن تبذل المجهود لتحقيق المهام الموكلة إليهم. 
على سبيل المثال: يعتمد جميع هذه الفرق على درجة معينة من المهارات 
الشخضية. هناك ستة عوامل أو تواح عد مشتركة لدى كل الفرق وهذة 
العوامل تمكّن قادة الفرق من تحديد وقياس كفاءة فرقهم على أن تكوين 
الفريق الذي تعمل فيه. أو تقوده قد تم بناءً على هذه العوامل: ويقوم بأداء 
عمله بناءَ عليها وتشتمل العوامل الرئيسة للفريق الفاعل على: 

-١‏ هدف واضح. ؟- هيكل يمكن من التفويض. 

“٣‏ دعم تنظيمي شديد. غ- علاقات داخلية ايجابية. 

60- علاقات خارجية واضحة. ا ادارة فاعلة للمعلومات. 

تظل عوامل النجاح الستة هذه مهمة طيلة حياة الفريق (وجود 
الفريق). وحتى إذا بدأ فريقك بهذه العوامل الست فقد يتفير الوضع خلال 
الستة أشهر أو السنة القادمة وريما يكون قائد الفريق قد غادر الشركة؛ 
تاركا الفريق من دون الموارد التي قد يحتاج إليهاء وريما قام منافسو 
شركتكم بتقديم منتج جديد أدى إلى تغيير كبير .4 السوق وربما وجدت بعض 
البرمجيات الحاسوبية الشاملة التي جعلت خطط التواصل داخل الفريق 
وتبادل المعلومات متقادمة ونتيجة لهذه التغيرات فإن المحافظة على أداء 


الفريق كما هو متوقع يعني رقابة عمليات الفريق بصفة مستمرة. 
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مراقبة فاعلية الفريق: 
استخدام عوامل النجاح 

إن .دوزك,يصفتك هادا للقريق: يمكنك استخدام. عوامل القاعلية 
الستة مؤشرات لأداء الفريق. كما يجب عليك أن تقوم بتقييم كل واحد من 
هذه العوامل حينما تقوم بعملية التقييم الدورية. 
قتف واضح: 

يمد غياب وضوح الهدف من أكثر العوامل تكراراً 4 فشل الفريق؛ كذا 
يجب أن يكون بمقدور ( استطاعة) آي من أعتضاء القريق الإجابة عن السؤال: 
ما الشيء الذي نحن مكلفون بإنجازه؟ بالطريقة نفسها. حينما يكون الهدف 
اا للجميع: فإن ذلك بوكر حاهرا هريا للمجهودات والوغرات القاكبة: 
ويمكنهم من التغلب على الصعوبات التي يواجهونها وهم يقومون بإنجاز 
المهام الموكلة إليهم كما تزداد طاقة أعضاء الفريق ويحققون مستويات أعلى 
ج الأداء. وذلك حينما يمثل هدف الفريق رؤية جذابة للإمكانية ويصبح 
سام آريخ أكقن هيا حيتما فون مقاف مشاركة يف الق جه وحيقها 
تكون هناك أهداف أكثر تحديا: ولكن ليس من المستحيل تحقيقها: 

لكن حينما يكون هدف الفريق مبهما ( غير واضح) فإن عمليات التحفيز 
وكذلك المسهوداك قات كيرا وجيتها يحتلف الأعضاء هيم لهدف العريق 
أو التوجه» تنشأ الصراعات ويذهب كل منهم إلى تحقيق أهداف مغايرة. 

ما فى الأشياء التى يجب النظر فيها؟ 
9 الكسل والتأخر: حينما يصبح جزء ضثيل من مهام الفريق متكررا أو 
مبهما تنخفض درجة التحفيز» وذلك مثل قلة مجهودات أعضاء الفريق 
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كالتأخر 2 الحضور إلى الاجتماعات وقلة المناقشات أثناء الاجتماعات 
وقلة المداخل الديناميكية 2 النظر إلى المشكلات. 

9 ازدواجية مجموعة المهارات: حينما يتمتع عدد كبير من أعضاء الفريق 
بنفس القدرات والخبرات فقد نركز بدرجة أكبر على هذه المهارات. 
ومن ثم سوف يتحول توجه الفريق. انظر إلى غياب الطرق الإبداعية 
(الخلآقة) 2 حل المشكلات على اختلاف أنماطها. 

0 الطرق أو الأساليب المعقّدة: يعد الاضطراب وعدم الوضوح» من عوامل 
التعقيد: كذلك الطرق غير المتكاملة 2 إنجاز الأعمال: وعلامات على أن 
رؤية الفريق للأهداف غير واضحة. انظر إلى الأساليب التي لا تتواءم 
مع المهام. أو تلك التي لا تقترح أقدافاً أكثر اسنخراتنجية نة مضيموتها: 

0 مستويات متدنية من الثقة: حينما تصبح أجندة عمل الفريق غير واضحة: 
فلربما ينظر أعضاء الفريق إلى بعضهم بعضا وكأن لديهم أهدافا غير 
معلنةء أو أهدافاً شخصية. كذلك فإن الأفراد الذين يعانون وهم بصدد جعل 


أعمالهم ذات معنى. قد لا يثق بعضهم ببعض 2 الخروج من هذه المعاناة. 


ما يجب أن تفعكل 
96 حاول مساعدة الفريق 2 وضع أهداف أكثر تحديا وترتبط ارتباطا 
وثيقا بهدف الفريق. كما تحتاج إلى النزاهة والمجهودات المتجددة 
لتحقيقها. إن عملية وضع هدف مرن هي طريقة ممتازة لإصقال 
تركيز الفريق وذلك لأنها تجبر أعضاء الفريق على الذهاب إلى ما 
وراء الطرق المعتادة. وعمليات وطرق التفكير الروتينية؛ لذا يجب على 
الأعضاء (أعضاء الفريق) استخدام كل ما يعرفون: وأن يتطلعوا إلى 
المعارف والخبرات والتجارب لتحقيق أهدافهم» كما يجب عليهم ان 
يعتمدوا على مقدرتهم الشخصية ونقاط تفوقهم› وأيضاً على مهارات 
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وبقبرةالأعشام التفريق اتشر ان الأس اف الأكقر ديا فجمل 

نيك القروويشتروريا وتبا بالحيوية. 
هيكل يُمُكن من التفويض 

إن هيكل الفريق الذي يمكن من التفويض يساعد الفريق 4 الاستغلال 
الأمثل للموارد. إن هذا النوع من الهياكل أو البّتى يعني أنه عند تكوين 
القتريق كوق القتحصن الول 5ند أولى اهتماماً بور لوظائف الفريق؛ 
وأدوار ومسؤوليات أعضاء الفريق. وكفاءات أعضاء الفريق المطلوبة للعمل: 
وحجم الفريق» ومدى تبات الفريق؛ وأخيوا دور قيادة الفريق. 

وبمجرد أن يبدأ الفريق 4 العملء فقد يبدو اا أن بعض المهمام 
(الأدوار) الرئيسة أو بعض القدرات تبدو غائبةء أو تظهر بدرجة أكبر مما 
تستحق. إن عملية تحديد الأدوار تسمح بالتحؤل السهل للقيادة 4 أثناء مرور 
العمل بنقاط الخبرة المختلفةء قد تحتاج القيادة إلى زيادة حجم الفريق متى 
أضيع فاق ماه اكت وهوما رونا سحب أن أعضام الفريق ضعب 
أو لآخرء وهنا تبدو الحاجة إلى اتخاذ قرار بشأن إضافة عضو آخر من 
عدمه. علينا أن ندرك الفرق التي يترسخ 2 أذهانها ضرورة وجود الخبرات 
والمهارات المطلوبة ديق آنهدف وضيين بخطی افثر بات وثقة نحو تحقيق 
هذا الهدف. 

عادة ما تقوم الفرق بوضع الأساليب والخطط مثل الأنماط غير المكتوبة 
التي تحكم سلوك أعضائهاء وربما تنشأ المشكلات حينما يتغير بعض أعضاء 
الفريق ويقوم الأعضاء الجدد بما هو مخالفٌ لهذه الأساليب والخطط. عندكذ 
تبدو الحاجة الضرورية إلى مراجعة العمليات التي تم وضعها والمتعلقة بكيفية 
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إنجاز الفريق للأعمال المكلف بها؛ لكي يتم التأكد من أن هذه العمليات تعمل 
بكفاءة. لأن الفرق التي تشعر بملكيتها للعمليات والإجراءات التي يستخدمها 
أفرادها تكون أكثر تحفيزا لتتبع هذه العمليات وأخذها من مستوى الدقة 
المطلوب. 


ما هى الأشياء التي يجب النظر فيها؟ 

09 الاحياظ مقسومن الأدوان بد الوا قير ارف ريق واس آي 
الأدوار الناقصة أو تلك التي تتسم بالازدواجية مصادر تثبيط وإحباط 
لأعضاء الفريق وللمجهود الواهن الضعيف. 

0 مواقف «لا يمكنني عملها»: إن غياب المهارات الأساسية وعدم القدرة 
على اكتساب القدرات من خلال التدريب: أو إضافة أعضاء بكفاءات 
معينة يمكن أن يؤدي إلى تعثر الفريق أو حتى فشله. 

© الهيكل غير المرن أوعدم وجود هيكل معين: تحتاج الفرق إلى كمية معينة 
من التعريف والشكل؛ لكي تؤدي وظيفتها بطريقة جيدة ومن الجائز 
أن يتأثر الفريق بوجود أساليب وخطط عديدة» أو حل المشكلات التي 
تعترضهم كما يودي ذلك إلى قتل الطاقة والمبادرة وقد تعاني الفرق 
أيضأ من عدم وجود هيكل» وهذا قد يتسبب ب تخبط الأعضاء وتقل 
درجة إلمامهم بكيفية التقدم 2 العمل. 


ما يجب أن تأ عله 


من اللجفين أن تتغيّر الأدوار. والمسؤوليات: والقواعد: والنماذج 
والإجراءات (وأيضا بعظن المكونات الأخرق ‏ هيكل الفريق) أو 
قد تحتاج هذه العناصر إلى التغيير حينما يقوم الفريق بالتكيف مع 
الطلب المتفيّر. ولكن غالبا ما تبرز التوترات بين الأعضاء ف أثناء 
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هذه التغيرات؛ وذلك لغياب الفهم المشترك للمتوقع منهم تجاه بعضهم 
بعضا - أي أنهم ليسوا على المستوى نفسه لهذا الفهم» وبتخصيص 
بعض الوقت # اجتماعات الفريق لمناقشة الأدوار والمسؤوليات» يمكنك 
مساعدة أعضاء الفريق لتحقيق الفهم المشترك لما يتوقعون من بعضهم 
بعضا ويمكن أن يستخدم الفريق هذا الوقت للمراجعة الدورية وتحديث 
الإجراءات والقواعد أو النماذج. 


دعم تنظيمي قوي 

عندما يفشل الفريق 2 تحقيق النتائج المتوقعة يتجه أعضاء الفريق إلى 
البحث عن الاسباب داخل الفريق: وغالبا ما يلقون باللوم على التاخيرات 
والأخفناقات والتوكرات بين الأشخاضن: والضراعات: 

ولكن أحيانا ما ترجع أسباب الفشل إلى عوامل خارجية. وأحد هذه 
الأسباب الشائعة هو انعدام الدعم التنظيمي. يعد الدعم عالي المستوىء 
سجن #احالاه اعادة اليركلةوزيادة معدل قاع الوطفين - مهما لزيادة 
فاعلية الفريق. 

لا يمكن توقع كل الموارد عند تكوين الفريقء كما لا يتوقع الدعم التنظيمي 
الذي يشمل إمداد الفريق بكل الموارد التي يحتاجها بصفة مستمرة. وهنا ربما 
يسأل الفريق عن نوع معين للتدريب بمجرد تكوينه. وحينما ينخرط الفريق 2 
العمل ريما يحتاج إلى سكرتارية: وكذلك بعض المساعدات الأخرى ويّعد الوقت 
موردا من الموارد التي يحناجها الفريق: وغالبا ما يكون هناك تفص أو عجز هذا 
النوع من الموارد وربما يأتي الدعم التنظيمي 4 شكل التأييد الإداري لعمل الفريق› 
ومنح أعضاء الفريق بعض الوقت بميدا عن وظائفهم الطبيعية: دون أي عقوبات. 

هناك نوع من الدعم. غالبا ما يتم تجاهله لكنه حاسم لأداء الفريق. 
هذا النوع هومكافآت الأداء. لا شك أن مثل هذا النوع من المكافآت يؤدي إلى 
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شعور الأعضاء بقيمتهم وتأييدهم 2 العمل الذي يقومون به لتحقيق أهداف 

الفريق: وتقوم العديد من المنظمات بمكافأة وتعويض الموظفين على الأداء 

الفرديء على أنه من المفهوم أن هذا النوع من نظم المكافآت يشجع الأفراد 
على بذل قصارى جهدهم ووقتهم 2 أعمالهم الفردية ومشروعاتهم التي 

يقاس أداؤهم على أساسها. 

كما توجد المنظمات التي تكافىّ الفرق على ما تبذله من جهد بدلا من 
مجرد مكافأة الأفراد (حتى لو كانت هذه المكافآت بالنيابة عن الفريق) 
افا داعا جاح الشريع. 

ممكن أن تح أنواعا آنكرى من الدهم التنظيمي» وذلف مين خلال 
نظم:التغليم التي تشد م :فرصا للحصول على المعرفة والمهارات الجديدة من 

خلال العمل داخل الفريق وتؤدي نظم المعلومات دورا رئيسا 4 هذا الصدد؛ 

ولكي تتحقق المواءمة 2 أعمال أعضاء الفريق فإنهم يحتاجون إلى الأدوات 

التي عن طريقها يتم التواصل مع بعضهم بعضا ومع المنظمة التي يعملون 
فيها «وأخيراً مهن يمهم أمر اة (المنشأة) وأخيرا فإننظم الرقانة 
المتعلقة بالمخزون: (الموارد البشريةء التمويل) يمكن أن تسهّل عمل الفريق 
ولهذه النظم -أيضا- تأثير على المكافآت والتعليم ونظم المعلومات التي تؤثر 
ندورها على أداء الفريق. 
ما آي الأشياء التي يجب النظر فيها؟ 

9 نظم المكافآت غير المجدية: إذا كنت تقوم يمكافأة المجهود الفردي ا 
من مجهودات الفريق» فسوف تجد ان الافراد لا يعطون عظيم اهتمامهم 
لمهام الفريق. 

أساكيب:تعريبية: إذا كانت أساليب عمل الغريق شن صمت بحية 
يتفادى بعضها سياسات ونظم المنظمةء وتوقعات الثقافة المؤسساتية: 
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فان ذلك يس أقين ذليل على أن عاذات اللتظية قف عاها ب طريق 
نجاح الفريق. وربما توضح هذه المؤشرات أن أعضاء الفريق لا يعرفون 
كيفية العمل بكفاءة 2 هذه المنظمة. 

نظم المعلومات العقيمة: من دون قنوات الاتصال والإجراءات الواضحة 
تتأخر عملية اتسياب/تدقق المعلوقات ويعد هذا العتضر أكثر أهمية إذا 
كان أعضاء الفريق يعملون على مسافات من بعضهم بعضا. أو يعملون 2 
أوقات مختلفة: كما هو الحال 2 الفرق العالمية ( أي التي تعمل 2 مناطق 
مختلفة من العالم). إن صعوبة التواصل أو صعوبة وجوده يؤثر على نجاح 
الفريق؛ لأنه يصبح من الصعب على أعضائه مشاركة المعرفة أو مشاركة 

#) نظم الرقابة غير المتزنة: إن نظم الرقابة (المخزون والموارد البشرية. 
الفريق لتعقرق الكقاؤة والفاهلية. 


ما يجب أن تفعله 
€ إن الإدراك أو الشك أن أداء القريق ليس له حساب 2 المنظمة قد يظهر 
على السطح بعد بداية عمل الفريق بمدة طويلة؛ لهذا فإنه من المهم أن تتم 
مراقبة آداء الفريق على مراحل منتظمة: على أنه يمكن لنظام المكافآت 
الملائمة أن يعضد الدعم التنظيمي: ومن ذلك على سبيل المثال: إذا لم 
يتم بناء نظام مكافآت الفريق 2 البداية: فإنه يمكن تقديمه حينما تظهر 
الحاجة إليه. إذ ليس من الضروري ان تكون المكافات مالية؛ ذلك لان 
الإدراك عالي المستوى. والاحتفال بالنجاحات وحتى الفرص التعليمية 
لأعضاء الفريق يمكن أن تخدم؛ كأساس لتصميم نظام المكافآت للفريق. 
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علا قات داخلية ذات طابع إيجابي 

إن كثيراً من الصعوبات والمعوقات التي يتعرض لها الفريق أصلها 
العلاقات» وتظهر 2 المواقف السيئة. وعدم الثقة: ومراكز القوى. وعلى 
سبيل المثال: ربما يظهر المستوى المتدني من الثقة والتعاون من صعوية الفهم 
لهدف الفريق الرئيس كما يمكن للمشكلات الفردية بين أعضاء الفريق أن 
تحدث عندما يشعر الاعضاء الذين هم على القدر نفسه من المهارة بانهم 
ك حالة تنافس أكثر من التعاون ويمكن أن يكون هيكل الفريق هو المسؤول 
عن العلاقة الد اخلية السيكة..قد يكون هناك قلة من الأعضاء داخل الفريق 
تنشغل بمن يقوم بنصيبه 2 العمل ومن لا يقوم بذلك ومن ثم يترتب على 
ذلك الإشارة بأصابع الاتهام إلى هؤلاء: حينما يعجز الفريق عن تقديم ما 
هو متوقع منهء أو حينما لا يقوم بإتمام العمل الذي يقوم به. 

يمكن لعوامل عديدة مثل: أدوار الفريق الشاغرة ( التي لم يكن شغلها ) : 
وقلة الدعم التنظيمي وعدم مؤازرة الإدارة العليا وعدم توافر الموارد أن تؤثر 
2 اداء الفريق: لكنها تبدو وكانها مشكلات فردية. يتبع ذلك الامتعاض/ 
الاستياء والاتهامات. 


ما ي الأشياء التي يجب النظر فيوا؟ 

9 احلا وة عدا ف إلى يعسن اقا اتظريق کان اه 
علاقات وثيقة بقائد الفريق أكثر من الآخرين: فإنه من المحتمل ألا يتمتع 
الفريق بالتعاون التام بين أعضائه. 

9 وسائل الأمان: إن الأساليب التي تفي بالكاد أهداف الفريق ربما تكون 
علامة أودذليلاً علئن العلاقات السيئة أو الضعيفة بين الأعضاء وتعلئن أنه 
غياب العلاقات القوية قد ينشغل الفريق بمشكلات الانسجام أكثر 

من البحث عن الأساليب المثلى لإنجاز العمل» بل ريما تم تصميم أساليب 
العمل التي تبناها الفريق لتقليل الصراع والنزاع. 
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7 معدل الإحلال: عندما يجد الأفراد يصفة مستمرة أسباباً تمذم برقم 
غلى العمل :ذاخل القريق» فان ذلك يعد أكبر ليل على سوء العلاقات 
وعدم الاتفاق بين أعضاء الفريق. 


ما يجب أن تفعكله 

$ ك وجود الهدف الواضح والمعرفة المناسبة: لهيكل الفرق الذي يشجع 
على التفويض والدعم التنظيمي العالي المستوى فإن الصراعات 
الشخصية والعلاقات غير المنتجة ريما تتسبب 4 اعاقة عمل الفريق. 
على أن اتدل اليد حك وا يكون نشاطا أو سلسلة من الأنشهلة 
مكل عقن اجتماع يمينا عن مقارناالعئل. أو الاتمال يسن التسائحات 
التي 7 تم تحقيقها. فمثل هذه الإجرا عات قد تؤدي الئ بناء الصدافة 
القوية وتفرض شخصية الفريق. ربما تكون التجارب التنمويّة أكثر 
اة ا مان النقذهات اة سوك داع + اهاد اها 
الفريق ب2 الاستعداد لهام الفريق المستقبلية. 
يمكن أن تكون المهام وسيلة للتدخل المفيد؛ لأن مثل هذه المهام تعطي 
أفراد الفريق نظرة أكثر وضوحا لنقاط القوة ونظم العمل المكملة. 
كما أن التمرينات والدورات يمكن أن تعضد عضو الفريق الذي يحاول 
داشا الآتتهاء.من الميطة: والعكو الذي يرغي داشما ج إشنام اجان 
لبدائل أخرى» كلاهما لديه وجهة نظر مفيدة وجديرة بالاحترام فمن 
الممكن تحسين علاقات الفريق وذلك بإعطائهم دورات قصيرة 2 
اتخاذ القرارات والتواصل وحل النزاعات (2 غالب الأحوال يقوم 
الفريق بطلب هذه الدورات). لا يوجد هناك وقت أفضل لمناقشة هذه 
الأمور. وذلك عندما تكون المشكلات حديثة وتوجد عوائق 4 طريق 
إنجاز العمل وحينما تقوم بمراقبة المثاخ العاطفي للفريق: كن مستعداً 
للفرص من اجل مساعدة الافراد 2 تعلم وسائل التعامل؛ والابتعاد عن 
مباريات إلقاء اللوم على بعضهم بعضا. 
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علاقات خارجية 


لا يوجد فريق معين بمعزل/من فراغ. تتفهم الفرق الفاعلة ذات الأداء 
العالي الحاجة إلى وجهة نظر العديد ممن يهمهم أمر المنشأة: بعض هؤلاء 
يوجدون داخل المنظمة وبعضهم خارجهاء وهم يرعون ويحافظ ون على 
العلاقات الخارجية مع الأفراد والمنظمات خارج الشركة. ويشمل ذلك كلاً من 
المنافسين: والموردين: والشركاء الإستراتيجيين. والوكالات المنظمة للقوانين 
واللوائح» والمستهلكين. وبصفة خاصة: فإن الفرق الفاعلة تدرك أن المناخ 
الخارجي دائم التغيير. ومن هنا فإن الاعتماد على الفرضيات الخارجية 
عن المناخ الخارجي يتسبب ‏ فشل الفرق 4 تحقيق أهد افها؛ ولذا يجب أن 
تعي فرق العمل خطورة الوقوع ‏ عقلية وتفكير "نحن وهم" . إن العلاقة أو 
الشراكة مع الوكالات المنظمة للقوانين -على سبيل المثال- تكون أكثر فاعلية 
4 تحقيق أهداف الفريق والنتاكج التنظيمية: على عكس اتخاذ المواقف 
المعادية التقليدية. 


ما هى الأشياء التى يجب النظر فيها؟ 
لبا «السياسةم عليلف أن طظر إلى كزقية عاذ الغروق ون يسوم 
أبن هفات واف عا إذذا عاقت اانه يق المتظية قطن ورا افير 
مما فحن تى سبيل الال هل أهمل الفريق موءا يتا 4 النظينة 
لأنه لا يريد التعامل مع الصراعات المتوقعة؟ 
9 موردون غاضبون: إذا تقدم الموردون بشكاوى. فإن ذلك يدل على 
ان الفريق لا يفهم عملياته أو حدوده. 
# عملاء معزولون: كثيرا ما يتصل هدف الفريق بخدمة ورضا 
عاد اة ومس وتک كدماضا. إن عدج رشا السيلك دیل 
على أن الفريق قد فقد الرؤية الحقيقية لهدفه الرئيس. 
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ما يجب عمله 

إذا لم يتمكن فريقك من استخدام علاقاته الخارجية. فإن أبسط 
وسائل التدخل هو دعوة أحد الذين يمثلون هذه العلاقات (أحد الموردين. 
على سبيل المثال) ليتحدث إلى الفريق» ربما يحتاج فريقك إلى زيارة مواقع 
العمل أو العمليات لفهم متطلبات العملاء كما يمُكن تدريب أعضاء الفريق 
على فهم وجهات نظر من يهمهم أمر المنشأة: والنظرة الفاحصة الشاملة 
إلى ما وراء الشكاوى وإذا كان فريقك يعمل من وجهة نظر قديمة بخصوص 
المنافسة او المناخ المنظم للاعمال: فإنه بإمكانك ان تقوم بعمل الإصلاحات 
وذلك عن طريق إقامة بعض النظم التي تهتم بدراسة المناخ الخارجي» لكي 
تبقى دائما على علم بما يحدث 4 هذا المناخ. 
إدارة معلومات فاعلة 

إن إدارة المعلومات 2 ظل مناخ اليوم الذي يتسم بالتعقيد - والانتشار 
افر الاه - مو ق قري ظانبا هنا يحم تال هذه السقيفة 
شيعا يتعلق بالفرق. كما تل كفاءة الفريق 4 غياب المعلومات الدقيقة التي 
تتوافر بے الوقت المطلوب وتحتاج الفرق إلى خطط لجمع وتحليل المعلومات 
ومراجعة هذه الخطط للتأكد من أن العمليات تسير كما هو متوقع وعندما 
تكون هناك مشكلات 4 تدفق وانسياب المعلومات» فقد يقوم فريقك باتخاذ 
قرارات رديئة أو إهمال جزء مهم من أولئك الذين يهمهم أمر المنشأة: أو 
ريما لا يتم تسليم المخرجات 2 الوقت الذي سبق تحديده. 

يحتاج كل من الفريق ومن يهمهم أمر المنشأة إلى الفهم الواضح لخطوط 
التواصل واستخدام قنواته وإلا فإن هوّة/ فجوة المعلومات سوف تصبح كهف 
المعلومات ولك أن تتخيل حجم الكارثة التي سوف تحدث إذا كان فريقك 
مسؤولاً عن تصميم وإنتاج منتج جديد» لكنه قبل الانتهاء من المشروع اكتشف 
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الفريق عدم وجود إمدادات أو ميزانية لتدريب المئات من الموظفين الذين 
سوف يقومون ببيع المنتج وشرحهم له وللمستهلكين. 


ما هي الأشياء التي يجب النظر فيها؟ 


9 عدم الالمام بتغيرات السوق: عندما لا تتكامل المعلومات والأنباء عن 
العالم الخارجي ‏ عمل الفريق اتمه نهاك عه أن نف يمن ذا 
على أن نظم جمع المعلومات تحتاج إلى مراجعة. 

9 خلاصات غير صحيحة: إن العديد من الإجابات الخاطئة والقرارات 
غير الحكيمة تدل على أن الفريق لا يحصل على المعلومات الكافية 
لاتخاذ القرارات الصحيحة. أو أنه يعجز عن أن يأخذ هذه المعلومات 2 
الاعتبار عند اتخاذ القرارات أوصنعها. 

2 فرص مضاعة: إذا توارت نافذة الفرص. أو أغلقت عن فريقك فهذا يوضح 
أن الفريق لا يحصل على المعلومات ب4 الوقت المناسب. 


ما يجب أن تفعله 

96 تنساب المعلومات إلى الفريق من مصادر مختلفة ومن الممكن أن تأتي 
هذه المعلومات من خارج المنشأة. أو من داخلها. ثم يتم توزيعها داخل 
الفريق. ولكي يتم معالجة انسياب المعلومات حتى تتحقق الفاعلية: عليك 
ان تاخذ ب الحسبان قنوات التواصل المناسبة التي تساعد الفريق 2 
التغلب على ضعف الأذاء. لكن حينما يكون مجهود الفريق منخفضاء 
يجب ان تقل درجة الاعتماد على البريد الإليكتروني» وإعطاء الاهتمام 
الاكبر للاجتماعات وجها لوجه؛ لان ذلك من شانه ان يجدد مجهودات 
أعضاء الفريق: وذلك عن طريق فهم العلاقات التعاونية فيما بينهم. 
إذا زادت ظواهر الغموض المتناهي وغياب المعلومات» أو عدم دقتها 
داخل الفريق: فحاول أن تعقد اجتماعا خارج الشركة مع وجود مُدّرب 
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للحديث عن هذه الأمور +وتمكين أعضاء الفريق من رؤية مشتركة لهاء 

واذا ف عسو حتى يتم يم الكتابي سوف يتسبب 2 لخي 

الهاتف 1 بمذكرة سريعة؛ حتى يد إعادة الأمور الى 0 

الصحيح. 

قراءة الدزائل 

إن توافر عوامل الكفاءة الستة وجهة نظر عريضة لأداء الفريق. وذلك 
لأنها تعطي قائد الفريق شيئا أشبه «بكتيب الصيانة» الذي يمكن استخدامه 2 
متابعة ورقابة عمل الفريق: لكنه أحيانا يكون من الصعب رؤية المشكلة. وحتى مع 
المتابعة المستمرة: فإنه يمكن أن تظهر بعض الصعوبات التي تعوق عمل الفريق 
هذا ويوضح تهاون مركز القيادة الإبداعية مع العديد من المنظمات أن هناك 
أربغة مؤشزات ركيسة لهذه المشكلات. وعليك أن تفكر 3 هذه المؤشرات مثل 
العدادا تة السيارة إذا أضاءت لبة الزيت فإن ذلك يكون دليلاً على انشقاض 
مستوى الزيت. أو شيئًا آخر أكثر خطورة مثل تسرب الزيت وإذا زادت درجة 
حرارة المحرك فوق المعدّل الطبيعي. فإنك تعلم أنه ينبغي أن توقف السيارة إلى 
جانب الطريق: وألا تنتظر حتى يندفع البخار من تحت غظاء السيارة الأمامي. 
والمؤشرات الأربعة التي توضح أن الفريق 4 خطر هي: انعدام المجهود أو قلته 
ومهارات/ معرفة مفقودة. وأساليب غير ملائمة. وديناميكية سلبية للفريق - 
هذه أدوات :تشخيصية تشاعد.قادة الفرق على تحديد مكان المشكلات قبل أن 
تتحول هذه المشكلات إلى مصائب وكوارث. 


المجهود: 
يتعلق هذا المؤشر بمدى الوقت والمجهود اللذين يخصصهما أعضاء 
الفريق للمهمة أو (المهام) الموكلة إليهم: فإذا كان فريقك يعمل بفاعلية 
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فإن أعضاءه يُكرّسون وقتاً كافياً لعمل الفريق ويقومون بتوجيه مجهودهم 
وخبرتهم لعمل الفريق ولا يسمحون لأي معوقات أن تقف 2 طريق تنفيذهم 
للعمل: وأخيراً إذا اختل التوازن قليلاً . فإنهم يدركون المواقف ويقيمونها 
على وجه السرعة للعودة إلى المهام الرئيسة دون تأخير. 

المعرفة والمهارات: 

يضف هذا المؤشر درجة كفاءة الفريق ومقدرته على أداء العمل. 2 الفريق 
ذي الأداء العالي يمتلك الأفراد المعرفة والمهارة لأداء العمل؛ ويتمتع أعضاء 
الفريق بالثقة؛ لأنهم قادرون على أداء عمل جيد دون الحاجة إلى المساعدة من 
الخبراء الخارجيين» وعندما تكون هناك فجوة ف الأداء فإن أعضاء الفريق 
يكون لديهم القدرة والفرصة على اكتساب المعرفة والمهارات المطلوبة. 
الآساليب: 

4 الفرق الفاعلةء يستخدم أعضاؤها الأساليب الملائمة لتحقيق وإنجاز 
أهدافهم ثم يتحدث أعضاء الفريق عن كيفية التعامل مع مهمة معينة من 
المهام وينظر أعضاء الفريق ومن يهمهم أمر المنشأة إلى أساليب الفريق على 
أنها منطقية ومباشرة: وذات معنى. وحينما يظهر على السطح تحد غير 
عادي» يقوم الأعضاء بإيجاد طرق جديدة للتعامل مع هذا التحدي؛ أو تلك 
التشكدة كا رشن الغريق أيضا بمراجمة الأساليب والفطرزق المسشتفدينة وَيَكُوم 
بإدخال التعديلات المطلوبة. 
ديناميكية الملجموعة: 

يدل هذا المؤشر على مدى إنجاز الفريق للعمل الموكل به دون إهدار 
للموارد» ودون آي قمارضات. ينظ أعضاء الفريق. إلى التضارب أو 
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الصراعات بوصفها فرصا للحصول على معلومات جديدة ووجهات نظر 
أخرى. و2 الفريق الذي يؤدي عمله بجدية ومهارة: يُظهر أعضاؤه مستوى 
عاليًا من السير 4 العواطف والمهارات الشخصية. بحيث لا تحيد العلاقات 
الشخصية عن تحقيق أهداف الفريق. بل تسهم 4# تحقيقها: كما يقوم 
الفريق بتوظيف العديد من عمليات اتخاذ القرارات؛ وحل التعارضات؛ 
ويتمتع أت اء القووق TT‏ 


هل تستشعر المشكلات؟ 


المجهود: غالبا ما تلاحظ ما إذا كان المجهود به مشكلة لفريقك. 
فالأعضاء -مثلا - تنقصهم السرعة والتركيز. أو يكونون '# حيرة 
من أمرهم عوضاً عن تركيزهم على المهمة أو المهام الموكلة إليهم. 

المعرفة وامهارات: غالبا ما صمح إذا كان الغريق ليه مشكلة معينة 


بخصوص المعرفة أو المهارات» فقد تسمع الأفراد يقولون عبارات 
مثل: «كيف نعمل هذا أو ذاك5» «هل رأى أيكم هذا من قبل؟» «ما هو 
المطلوب عمله إذا؟. فحينما يبدو أعضاء الفريق وكأنهم 2 حيرة 
من أمرهم» عليك أن تفكر 2 غياب المعرفة والمهارات. 

الأساليب: إن الأساليب غير الملائمة تبدو أحيانا وكأتها أمور 
مصحكة: ويملا حظة ل الأساليب الفريق أو عملياقة: .ريما وجب 
وتسأل نفسك: ه«لماذا قاموا بإنجاز العمل بهذه الطريقة6» أو«أن 
هذه الطريقة 2 حل المشكلات تبدو وكأنها ملتوية». 

ديناميكية المجموعة: إذا كانت هناك مشكلة 2 ديناميكية أو 
سلوك المجموعة فمن المحتيل أن تستشعر ذلك » وقد يسيب لك بعص 
اجتماعات الفريق عدم الشعور بالراحة؛ لأنك سوف تستشعر التوتر 
والضراعات داخل حجرة الاجتماعات. وقد ترئ أن بعض الأفراد 
يحاولون السيطرة على الاجتماع. 
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نفييم أداء فريقك 

تقدم عوامل الفاعلية الستة بنية أساسية 2 مكونات فريقك. فإذا 
كان أحد هذه العوامل ضعيفا جداً. فإن فرصة الفريق 4 تحقيق معدلات 
أداء غير مسبوقة تصبح هي الأخرى ضعيفة: لكن كيف يقوم قائد الفريق 
بعمل تشخيص لأداء فريق لديه صعوبة ‏ واحد من هذه العوامل؟ إن من 
بين الطرق التي يمكن استخد امها 2 هذا الشأن استخدام مؤشرات الأداء 
الأربعة لتحديد موقع المشكلة ( أين توجد هذه المشكلة) على أن التقييمات 
التي سوف ترد 4# الصفحات الآتية: تشير إلى - سوف تمكنك من استخدام 
وجهات النظر هذه - مؤشرات اداء الفريق ومقومات فاعلية الفريق. كما 
تقوم هذه التقييمات بتفصيل العلاقات بين مقومات الفاعلية والمؤشرات 
التي تشير إلى المشكلات 2 ناحية معينة من أداء الفريق. 
تشخيص فاعلية الفريق 

يمكنك أن تستخدم مؤشرات التقييم التي توجد 4 هذا الكتاب 
لتحديد المشكلات 2 أي من مقومات الفاعلية: وأن تشخص أين 
تقع المشكلات. فإذا اتضح لك أن الفريق لا يبذل المجهود الكاي 
لتحقيق وإنجاز العمل» مثلاء فانظر ما ورد تحت عنوان «المجهود» 
وة هنذا المثال يمكتك مراجعة كلمن عتاصس الفاعلية الست المدرجة تحت 
هذا العنوان؛ لكي تتمكن من تقييم ما إذا گان الفريق يبذل. جهندا كافيا 
لتحقيق أهداف الفريق كأن يستغل هيكل الفريق استغلالاً أمثل: ويطلب الدعم 
التنظيمي: ويقوم بتنمية العلاقات الفاعلة بين الأعضاء. ويحافظ على العلاقات 
الخارجية مع من يهمهم أمر المنشأة: وأخيرا: يقوم بإدارة المعلومات وتواصلها. 
خلال عملية التقييم: ربما يمكنك تقرير أن الفريق على دراية بهدفه. ولديه 
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البنية أو الهيكل الملائم: وتوجد العلاقات الجيدة بين أفراد المجموعة ومع من 
يهمهم أمر المنشأة. ولكن 2 الوقت نفسه قد تحدد الدعم التنظيمي بصفته 
معوقا أو سبب قلة بذل المجهود. تقوم عملية تعويض ومكافأة أعضاء الفريق على 
الأساس الفردي وتقدم القليل من الحوافز المالية لإنجاز عمل الفريق: على أن 
تحليل وتقييم هذا الموقف باستخدام هذه الطريقة يمكنك من تحديد ليس فقط 
مجرد مصدر المشكلة؛ ولكن يمكنك من البدء ‏ حلها و2 هذه الحالة يجب 
النظر 2 نعض المكافآت المالية لأداء الفريق. 

إذا كان من الصعب تحديد المشكلة باستخدام واحد من المؤشرات الأربعة. 
يمكنك أن تنظر إلى عملية التشخيص من خلال عوامل الفاعلية الست للفريق. على 
سبيل المثال؛ ربما تنظر إلى المناخ الذي يكثر فيه «الطعن من الخلف»وإلقاء اللوم داخل 
فريق يتكون أعضاؤه من عدة وظائف مختلفة 2 المنظمة Multifunctional)‏ 
33 )]). وبالنظر إلى مقومات التعاون الداخلي والعلاقات ‏ كل مؤشر من 
مؤشرات الأداء: يمكنك أن تحدد السبب: هل هي مشكلة قلة المجهود. أو قلة 
المعرفة والمهارة؛ أو الأساليب غير الملائمة؛ أو مجرد ديناميكية رديئة للمجموعة 
(الفريق)؟ وإذا ما كانت بداية عمل الفريق يبدو فيها التعاون وأن العلاقات 
الشخصية تبدو جيدة ‏ تشكيل آخر. عندئذ يمكنك استبعاد ديناميكة المجموعة 
أو المعرفة والمهارات كأسباب من أسباب الصراع القائم: وبمجرد تفكيرك فيما هو 
اليم اللاي كم رة الفريق تاك ر أن الابنضاعات وجها وجه قل قم اتخاس 
منها للاستفادة من الوقت ولزيادة كفاءة الفريق. هذا الأسلوب الجديد ربما يكون 
قد أسهم لانشأة الضراغات وعدم الثقة. وعلى هذا يكون منضدر المشكلة إذا هو 
الأساليب التي يستخدمها الفريق: ويكون الحل هو العودة إلى الاجتماع وچا لوجه 
وتوقير بعض المناسبات الأخرى للاتصالات الشخصية. 
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وعلى الرغم من أن عملية التقييم تشتمل على أسئلة يمكنك طرحها 
للمساعدة 2 التشخيض: فإن هذه الأسئلة ليست نهاية المطاف: وانها قد 
صّممت فقط لإعطائك بعض الأفكار لتصوغ من خلالها أسئلتك المتعلقة 
بالتشخيص ويواجه كل فريق تحديات فريدة من نوعھاء كما يضم كل فريق 
مودي معينة من الأفراد. ويعمل كل فريق لإنجاز مهام محددة. وبوصفك 
قائدا لفريقك» فإنه بإمكانك استخدام هيكل عام أو إطار عام لهذا التقييم 
( العوامل والمؤشرات لفاعلية الفريق التي تعد مشتركة أوعامة لجميع الفرق) ؛ 
ثم قم بمراجعة مواقف فريقك الخاصة لتحديد الأسئلة التي سوف تساعدك 
4 تحديد المشكلة وتعريفهاء وكذلك 2 إيجاد الحل الملائم لهذه المشكلة. 


هل لا يزال هذا إلفريقا هو ما نحناجه؟ 
تتغير الأشياء: خلال حياة عمل الفريق التي يتوقع أن تكون من سنة 
إلى قلات سثوات لتحقيق هدف القريق: يكون التغير حتميا. قد يتعرض 
سكن أواكل هة اموا سل الى الي اسوق و اقا وا اه 
والقيادة: والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة: وحتى تكوين الفريق ذاته قد 
وسقي يرو وروم علس اة تة أو اهلو لت اتجمودة إلى قر 
الشكل الذي يعمل به الفريق» على سبيل المثال. 
يُعد الوقت الذي تحدث فيه التغيرات الداخلية أو الخارجية التي تترك 
أكْرهًا على أداء الفريق هنو أنْست الأوقات لأن تقف:وتسأل: بقل هذا هق 
الفريق الذي تحتام اليه هه تؤدي الموامل السايق ذكرها إتى تشون بإ 
الهدف. أو الأشخاص: أو الهيكل ( بنية الفريق) : ربما ترى ضرورة تعديل 
خطة العمل أو تعديل الأهداف. لا شك ك أن هذا النوع من التقييم العام 
يدفع بعملية المحافظة والمراجعة للاداء إلى مستوى اعلى. لكنها خطوة 
ضرورية للتأكد من أن الفرق سوف تستمر فرقا فاعلة 2 أدائها. 
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يمكن أن تكون الفرق أفضل الأدوات التي تستخدمها المنظمات 2 
تحفيق الأشياء الجدينة المستقبلية: وذلك.موادهة للتحديات المعقنة: .٠د‏ 
إيجاد المستقبل الآن. لكن ذلك لا يكون من دون مخاطرة وبالتأكيد ليس من 
دون تكلفة. تحتاج كل الفرق إلى تقييم أدائها بصفة دورية وإلى تشخيص 
المشكلات وإزالة العقبات التي تقف ب2 طريقهاء حتى لو أدى ذلك إلى تكوين 
فريق جديد يلائم المهام الحالية. 


ae 
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المحافظة على أداء الفريق 


أداة نييم أداء الفريق 

-١‏ المجهود: 

١-١‏ الهدف. 

١-١‏ هيكل ( بنية) الفريق. 

لكا الدعم التنظيمي. 

٤-١‏ العلاقات والتعاون الداخلي. 

0-١‏ العلاقات الخارجية. 

5-١‏ التواصل وادارة المعلومات. 
۲- المعرفة والمهارات: 

١-۲‏ الهدف. 

5-١‏ هيكل ( بنية) الفريق. 

۲-۲ الدعم التنظيمي. 

٤-۲‏ العلاقات والتعاون الداخلي. 

٥-٣‏ العلاقات الخارجية. 

5-7 التواصل وادارة المعلومات. 
- الأساليب: 

١-۴‏ الهدف. 

۲-٣‏ هيكل (بنية) الفريق. 

2 الدعم التنظيمي. 

4-۳ العلاقات والتعاون الداخلي. 

٥-٣‏ العلاقات الخارجية. 

1-٣۳‏ التواصل وادارة المعلومات. 
٤‏ - ديتاميكية المجموعة : 

١٤‏ الهدف. 

غ-؟ هيكل (بنية) الفريق. 

£ الدعم التنظيمي. 

ع- العلاقات والتعاون الداخلي. 

٥-٤‏ العلاقات الخارجية. 

١-٤‏ التواصل وادارة المعلومات. 


زايا 


المحافظة على أداء الفريق 


١-١‏ الهدف: عندما يصبح بعض عمل الفريق مملاً أومتكررًا عليك أن تتوقع 
أن مجهودات الفريق ستتجه .3 الانحدار (تقل.هذه:المجهودات) :سوف 
تنخفضن هذه المجهودات على وجه الخصوص ے تلك المهام التي يتمرس 
فيها اعضاء الفريق. 

« لماذا تعد المهام التي كلفنا بها مهمة؟ 

٠‏ ما أفضل الأشياء التي يقوم بها الفريق؟ 

(المترجم: هذه بعض الأسئلة التي قد يسألها القائد وهو بصدد تقييم أداء الفريق). 

امكل كق القروق: تحن الأدوان اة هير الم فة ر ها مةد 
أو الأدوار المتكررة أو الأدوار غير الموجودة من الأساسس برغم ضرورتها 
مصدراً للإحباط وتثبيط الهمم وتؤدي إلى التحول أو صرف الانتباه 
عن المجهود. ينسحب القول نفسه على الإجراءات/ العمليات: والعادات. 


والقدرات. ويصبح حجم الفريق عائقاً عندما تكون هناك أدوارٌ أو مهام 
أكثر أو أقل من المظلوب: أو مجموعة من القدرات أقل أو أكثر مما هو 


مطلوب لإنجاز المهام. 

٠‏ ما المهام التي يراد تنفيذهاء وكيف يتم تحديدها للأفراد (أفراد الفريق)؟ 

* هل يعرف أعضاء الفريق المطلوب منهم؟ 

١-"الدم‏ التنظيمي: إن غياب المكافآت المبنية على أساس الفريق يشجع 
الأفراد على الاهتمام بإنجازاتهم الشخصية وليست إنجازات الفريق: 
ومن دون النظم التنموية والتعليمية 4 هذا الصدد يشعر الأفراد بالإحباط 
وذلك حينما يأخذهم التحدي إلى نواح جديدة. إن نظم المعلومات التي 
لااتخدم عملية التواصل الجيد للفريق تزيد من صعوبة العمل ولا تشجع 
المجهودات الجماعية (مجهودات الفريق): كما أن نظم الرقابة غير 
واضحة المعالم تقلل من تحفيز أعضاء الفريق. 





۲۲ 


المحافظة على أداء الفريق 


١-١‏ الهدف: عندما يصبح بعض عمل الفريق مملاً أومتكررًا عليك أن تتوقع 
أن مجهودات الفريق ستتجه .3 الانحدار (تقل.هذه:المجهودات) :سوف 
تنخفضن هذه المجهودات على وجه الخصوص ے تلك المهام التي يتمرس 
فيها اعضاء الفريق. 

« لماذا تعد المهام التي كلفنا بها مهمة؟ 

٠‏ ما أفضل الأشياء التي يقوم بها الفريق؟ 

(المترجم: هذه بعض الأسئلة التي قد يسألها القائد وهو بصدد تقييم أداء الفريق). 

امكل كق القروق: تحن الأدوان اة هير الم فة ر ها مةد 
أو الأدوار المتكررة أو الأدوار غير الموجودة من الأساسس برغم ضرورتها 
مصدراً للإحباط وتثبيط الهمم وتؤدي إلى التحول أو صرف الانتباه 
عن المجهود. ينسحب القول نفسه على الإجراءات/ العمليات: والعادات. 


والقدرات. ويصبح حجم الفريق عائقاً عندما تكون هناك أدوارٌ أو مهام 
أكثر أو أقل من المظلوب: أو مجموعة من القدرات أقل أو أكثر مما هو 


مطلوب لإنجاز المهام. 

٠‏ ما المهام التي يراد تنفيذهاء وكيف يتم تحديدها للأفراد (أفراد الفريق)؟ 

* هل يعرف أعضاء الفريق المطلوب منهم؟ 

١-"الدم‏ التنظيمي: إن غياب المكافآت المبنية على أساس الفريق يشجع 
الأفراد على الاهتمام بإنجازاتهم الشخصية وليست إنجازات الفريق: 
ومن دون النظم التنموية والتعليمية 4 هذا الصدد يشعر الأفراد بالإحباط 
وذلك حينما يأخذهم التحدي إلى نواح جديدة. إن نظم المعلومات التي 
لااتخدم عملية التواصل الجيد للفريق تزيد من صعوبة العمل ولا تشجع 
المجهودات الجماعية (مجهودات الفريق): كما أن نظم الرقابة غير 
واضحة المعالم تقلل من تحفيز أعضاء الفريق. 





۲۲ 


المحافظة على أداء الفريق 


* هل يشعر الأفراد بالمكافأة على عملهم 2 الفريق8 

١‏ هل يتحكم الفريق 2 التحديات التي لم يتدرب عليها أعضاؤه؟ 

١‏ هل يملك الفريق سلطة اتخاذ القرارات ے2 نطاق عملهم دون الحاجة 
إلى طلب السماح بالقيام بذلك. 

٠-١‏ العالاقات والتعاون الداخلي: يؤدي عدم التعاون أو العلاقات الرديئة بين 
أعضاء الفريق إلى زيادة الصراعات ولا تشجع الأعضاء على بذل المجهود 
المطلوب. 

*# هل يفهم جميع أفراد الفريق المهام الموكلة إلى الأعضاء الآخرين؟ 

١-ه‏ العلاقات الخارجية: تؤدي العلاقة الرديئة مع الآخرين خارج المنشأة 
إلى عدم تشجيع مجهودات الفريق. 

١‏ هل يتحمل جميع الأفراد المسؤولية # المحافظة على العلاقات الخارجية 
مع من يهمهم أمر المنشأة؟ 

5-١‏ التواصل وإدارة المعلومات: يؤدي نقصن المعلومات إلى عوائق للفريق 
الذي يحاول إنجاز الأعمال/المهام بأحسن الطرق. 

»هل يعلم كل أعضاء الفريق كيفية استخدام أدوات المعلومات المتاحة 
لھم 


ا 





المحافظة على أداء الفريق 


"- المعرفة والمهارات: 


١-۲‏ الهدف: يمكن أن تؤدي مجموعة المهارات المتكررة إلى التركيز أكثر من اللازم على 
بعض جوانب العمل/المهام» مما يؤدي إلى تحول الاتجاه أو الإهمالٍ غير المتعمد. 

* هل يمتلك كل الأفراد درجة الخبرة نفسها. والخلفية أم أن هناك تباينا £ هذا الشأن؟ 

۲-۲ هيكل (بنية) الفريق: ان نقص القدرات الرتيسة مع عدم القدرة على 
اكتساب هذه القدرات (إما خلال التعليم أو إضافة أفراد تتوافر لديهم هذه 
المهارات) هو سبب رئيس 2 فشل الفريق 2 إنجاز المهام الموكلة إليه. 

« ما المعرفة والمهارات الضرورية التي تضمن نجاح الفريق؟ 

٣-۲‏ الدعم التنظيمي: تحتاج نظم التعليم ونظم المعلومات إلى دعم وتطوير 
المهارات لمواقف الفريق القائمة. وكذلك المواقف المستقبلية التي ريما يتعرض 
لها الفريق. من دون هذه النظم. تفشل الفرق أو تنهار. 

« هل يتلقى أعضاء الفريق التدريب الملائم ے النواحي التقنيّة للمهام الموكلة إليهم؟ 

٤-۲‏ العالاقات والتعاون الداخلي: إن تكرار مجموعات المهارات ونتک هده 
المهارات يمكن أن يؤدي إلى صراعات بين أفراد الفريق أثقاء مناقشتهم 
لدور ومسؤوليات أعضاء الفريق. 

* هل تشكل الخبرات والمهارات داخل الفريق تركيبة فاعلة ومنتجة؟ 

؟"-ه العلا قات الخارجية: إذا كان هناك كمية غير متوازنة من العمل والطاقة: 
موجهة إلى تهدتة السياسة الداخلية 20116165 111615221. فان كيفية تعامل 
الفريق مع العلاقات الخارجية يكون عائقا رتيسا للفريق 2 أداء عمله ويقلل 
من الأداء العام للفريق. 

« هل يتطلب فريقك المعلومات أو الموارد من أفراد آخرين أو فرق أخرى 
حتى يستطيع إنجاز العمل؟ 

5-7 التواصل وادارة المعلومات: اذا لم تكن مصادر المعلومات متطورة فانه من 
المحتمل أن يفقد الفريق المعرفة الضرورية مثل التغيئرات 2 السوق التي تؤثر 
بدورها على مدى نجاح الفريق 2 إنجاز مهامه. 

« هل هناك تشجيع للأفراد لأن يتواصلوا مع أولتئك الذين يؤثرون 2 أداء الفريق؟ 





٤ 


المحافظة على أداء الفريق 


-٠‏ الأساليب: 

١-٣‏ الهدف: يمكن أن يؤدي التوجيه غير الواضح إلى أساليب مبهمة لا تتسم بالثبات. إن 
الأساليب التي تبدو معقدة هي أيضا نتيجة لعدم وضوح التوجيه؛ وغالبا ما يكون السبب 
2 ذلك هو أن بعض المهام الفرعية قد أعطيت اهتماما أو أولوية غير مستحقة. 

٠‏ ما طبيعة المهام/ الأعمال التي يتحتم على الفريق إكمالها؟ 

2 هيكل (بنية) الفريق: على الفرق أن تدرك أنه عندما يحدث تغير‎ ۲-٣ 
الموقف يجب أن تكون هناك أساليب جديدة مطلوبة؛ لأن العمليات القديمة‎ 
لم تعد ذات قيمةء أو أنها غير مطلوبة.‎ 

6 إذا كيف افم عملية مراجمة الإجراءات وتحديثهاة 

٣-۴‏ الدعم التنظيمي: إذا قام الفريق بوضع أو تصميم بعض الأساليب حتى 
يتخطى نظم وعمليات المنشأة؛ فإن ذلك يعد أكبر دليل على أن نظم المنشأة 
تقف عثرة بے طريق نجاح الفريق. 

* هل تعوق نظم المنشأة 2 الرقابة الطريقة التي ينتهجها الفريق 2 عملية اتخاذ القرارات؟ 

٠-۳‏ العلاقات والتعاون الداخلي: يؤدي ضعف التعاون وضعف العلاقات إلى 
أن يتبنى الفريق أساليب تؤدي إلى أقل الصراعات بين الأعضاء ولكنها لا 
تعمل 2 سبيل تحقيق هدف الفريق. 2 هذه الحالات يصبح انسجام الفريق 
اكثر اهمية من إيجاد طريق لتحقيق النجاح. 

* إلى أي مدى يتم تشجيع الأفراد على الإبداع وتحمل المخاطر؟ 

۳-ه العلا قات الخارجية: يمكن أن تطفو مشكلات العلاقات الخارجية على السطح: 
وتصبح ظاهرة عندما Rs‏ فهم الأساليب بالهيئات الخارجة عن الفريق. 
هل هناك ارتباط واضح بين أساليب الفريق والمهام التي يقوم بها بحيث 
يمكن فهمها بسهولة بالأفراد خارج الفريق؟ 

-5 التواصل وادارة المعلومات: عندما تكون قنوات الاتصال غير واضحة فإنه 
يصيح من الصعب وضع الأساليب المرنة لمعالجة التحديات التي تواجه الفريق. 
هل يحصل الفريق على المعلومات التي يحتاجها من المناخ الخارجي ( السوق: على 
سبيل المثال) لكي يتمكن من تعديل أساليبه إذا تطلب الأمر ذلك؟ 





۵ 


المحافظة على أداء الفريق 


: ديناميكية المجموعة‎ - ٤ 

غ-١‏ الهدف: يؤدي غموض التوجيه وعدم وضوحه إلى ديناميكية غير صحية 
للمجموعة. حيث يعاني الأفراد ‏ فهم المغزى الحقيقي من عملهم. وربما 
ينظر بعض الناس إلى أفراد الفريق وكأن لهم أهدافا شخصية. 

٠‏ لماذا تم اختيار الأفراد الحاليين ليكونوا أعضاء 2 الفريق؟ 

« ما هي إسهاماتهم 4 عمل الفريق؟ 

۲-٤‏ هيكل (دنية) الضريق: تنشأ الضراعات والتزاعات بين أعضاء الفريق حيثما 
يقل الفريق #اتحفيبق المتوع سنه وهذه قحبت غالبا حيتها تكون الام 
والمسؤوليات غير واضحة او ان هناك عادات/ ممارسات لا تتسم بالكفاءة.ٍ 

© ما السلوكيات التي تمكّن من تحسين عمل أعضاء الفريق مع بعضهم بعضا؟ 

4-"الدعم التنظيمي: قافر م زتاسكية) جر عة سلب عندها لاهم المتظمة (الننقنأة) 
الموارد المناسبة لتحقيق أهداف الفريق: وريما تنشأ الصراعات والنزاعات عندما 
يشعر الأفراد بأن المنظمة لا تعطيهم الحرية الكافية لإنجاز الهدف. 

» هل يحصل الفريق على الموارد الملائمة (الكافية) لتحقيق هدف الفريق؟ 

4-4 العالاقات والتعاون الداخلي: تتأثر ديناميكية المجموعة عندما يصعب 
على الأفراد فهم وتقييم الاختلافات التي توحد بينهم. وربما تؤدي محاباة 
قاتد الفريق لبعض الافراد إلى خلق الصراعات بينهم. 

كيف تتم عملية اتخاذ القرارات 2 الفريق؟ 

٤-ه‏ العلا قات الخارجية: إذا شعر أعضاء الفريق بأن الهيئات الخارجة عن 
الفريق تمارس ضغوط ا على عمل الفريق بهدف التأذير 4 مخرجاته: فإن 
ذلك سوف يؤثر على الطريقة التي يعمل بها الفريق ككل. 

٠‏ هل يستطيع اعضاء الفريق التعامل مع بعض الامور المتعلقة بعمل 
الفريق: تلك الأمور التي تأتي بين الهيئات الخارجية ( أي من يهمهم أمر 
المنشأة)؟ 

5-4 التواصل وإدارة المعلومات: يؤدي التواصل الرديء إلى عدم الفهم ويؤثر 
4 كيفية عمل افراد الفريق. 

٠‏ هل يملك الفريق ممارسات نمطية (معيارية) لتحديث معلومات الأعضاء؟ 





المحافظة على أداء الفريق 


منذ ٠154م‏ يقوم مركز القيادة الإبداعية بالعمل مع العديد من 
المنظمات والفرق. نتج عن هذه الخبرات معلومات قائمة على البحث 
بخصوص عمل الفرق ذات الأداء العالي. كما نتج عن ذلك أيضا التقييم 
الأمين لنقاط الضعف والقوة ف الفرق القائمة. وقد أفرزت هذه الخبرات 
أيشا قاس ع اة تميق الأداء:الظميف ليشن القرق وها إلى 
فرق ذات أداء عال. 

يفطي مركز القيادة الإبداعية آمورا عديدة مثل : اختيار أعضاء 
الفريق» وتدشين عمل الفرق بنجاح وتخطي الاختلافات الثقافية 2 داخل 
الفريق. وحل الصراعات والنزاعات التي تنشأ داخل الفريق. ومن خلال 
برامج التدريب. واليحث. والتدخل المتميز. استمر مركز القيادة الإبداعية 
2 تقديم المعرفة لقادة الفرق واقتراح العديد من الأدوات والإستراتيجيات 
العملية: وذلك لتحسين أداء الفريق. أي فريق. 

يستمر عمل المركز مع المنشآت والمنظمات بمختلف أحجامها (منشآت عامة» 
ومنشآت خاصة» ومنشآت ربحية وأيضا منشآت غير ربحية) وذلك بهدف تطوير 
وتحسين فهم هذه المنشآت لعمل الفرق - كما يقومون بالإدارة الفاعلة. 

كيف يحققون أهداف المنشأة؟ كيف تتم عملية إيجاد وتطوير هذه 
المنشآت من أجل تحسين النتائج؟ يحرص مركز القيادة الإبداعية على 
نشر هذا الفهم بين القادة والمنشآت التي ينتمون إليها؛ حتى تستطيع الفرق 
تحقيق المتوقع منهاء بل والأهم من ذلك» تحقيق النتائج غير المسبوقة. 


ae 


المحافظة على أداء الفريق 


لخص إلنقاط الرئيسة 
إن الطريق إلى نجاح الفريق ليس سهلاء وغالبا ما يواجه الفريق 


الصعوبات والمشكلات. تفشل بعض هذه الفرق 2# تحقيق أهدافها. ويفشل 
بعضها الآخر 2 تحقيق النتائج 2 الوقت المحدد. إن كثيرا من الإخفاقات 
يمكن منعها إذا قام قادة الفرق بتقييم مدى فاعلية فرقهم بصفة منتظمة 
ومراقبة أداء هذه الفرق بصفة دائمة. 

عندما تنشأ المشكلات داخل الفرق» فإنه من الممكن تتبع هذه المشكلات 
حتى نصل إلى أن هناك خطأ 4 الأساسيات والمبادئ» فربما لا تكون هناك 
رؤية/مهمة واضحة للفريقء وربما لا يحصل الفريق على الدعم المناسب 

من الإدارة العليا ك المنشأة: وربما لا يفهم أعضاء الفريق المهام الموكلة 
إليهم أو مسؤولياتهم بوضوح. وربما لم يتوافر الوقت أو التدريب لأعضاء 
الفريق أو حتى السلطة التي يحتاجون إليها لتنفيذ مهامهم. 

قام مركز القيادة الإبداعية بتحديد ستة عوامل تتسم بالثبات عبر كل 
الطرق: واذا ما كانت هذه العوامل قوية داخل الفريق فإن الفريق يستطيع 
أداء. عمله يفاعلية شديدة وتشتمل هذه العوامل على: 

٠‏ هدف واضح. 

» هيكل يمكن من التفويض. 

* دعم تنظيمي شديد. 

٠‏ علاقات داخلية إيجابية. 

٠‏ علاقات خارجية متجانسة. 


« وأخيرا إدارة فاعلة للمعلومات. 


۴۸ 


المحافظة على أداء الفريق 


بالإضافة إلى ذلك حدد المركز أربعة مؤشرات لمدى فاعلية الفريق. 
وتفصح هذه المؤشرات عن مدى وجود المشكلات 4 واحد أو أكثر من 
العوامل الستة الموضحة أعلاه. يستطيع القادة تشخيص المشكلات وعمل 
التصحيحات اللازمة لوضع الفريق على المسار الصحيح؛ وذلك من 
خلال تقييمهم للعوامل المهمة مثل: مجهودات الفريق: والمهارات والمعرفة؛ 
والأساليب التي ينتهجها الفريق؛ وأخيرا ديناميكية المجموعة. 

إن نجاح الفريق ليس حتمياء حتى أحسن الفرق يمكن أن تتعرض 
للمشكلات حينما يغادر افراد الفريق» او تتحول اتجاهات السوق:؛ أو تعيد 
المنشأة هيكلتها لأسباب إستراتيجية. يستطيع القادة الذين يقومون بمراقبة 
وتوجيه فرقهم - حتى تستطيع تحقيق أداء غير مسبوق - التأكد من أن 


0 


فرقهم تحقق اهدافها بنجاح. 


ae 


۴۹ 


